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1．はじめに
企業予算論は,今日まで,予算が業績評価の基準として有効であるとする暗黙の
前提のもとに，予算管理システムの整合化をはかる議論を展開してきた。管理
基準としての予算がいかなる等式で数値化されるのか，そして予算を達成さ
せるためにいかなる仕組みが用いられるのかというテーマは，予算管理の社
会的側面がいっそう重視されつつある今日でも，つねに追求させる特性をも
っている。
本稿では，予算として数値化できる機能の面に関心を向け，今日の企業予
算論に伏在する諸問題を明らかにしたい。
2．企業予算の貢献目的
企業予算を経営管理の計数的手段とみるのであれ傾近代的管理制度のもとで
は，管理過程と予算との相互関係に注目しなければならない。今日みられる
予算計画や予算統制の手続体系に関する議論の展開は，その点の可能性を示
唆するものであろう。だがそうであっても，企業予算論のレベルでは，管理
過程と予算との相互関係についてこれまでにも十分説得的な説明がなされて
きたわけではない。このような視点に関しては,今日までG,A.Welschの主張
（1）
にみられるように，予算を計画設定，統制，調整のために役立つ計数的手段
とみる見解が支配的であるｶﾈ現時点においては，この主張に同調する論者が
必ずしも多いわけではない。会計的側面に議論の重点をおく企業予算論は，
行動科学的研究の支援をうけた企業予算論が登場するに伴って，管理的側面
への遷移の進展をはかることになるのである。この脈絡において，今日で
は予算を利用する目的の一つとして動機づけ管理がとりあげられている。そ
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（2）
のことを端的に示したのがS.Davidson等の企業予算論である。彼らは，予算
が何に役立つのかという論点との関連において，計画設定，統制，動機づけ
のために役立つ用具として予算をみている。さらに，計画設定と統制のため
に役立つ予算は，動機づけ管理のために手段としての有効性をもつとみる視角に
（3）
おいて，予算・会計システムの構築が可能であると述べるのである。だが，そ
こでもやはり計画設定と統制のために役立つ予算斌なに故に動機づけ管理に対
して効果的な手段になりうるのかについての明快な説明はされていない。経営管
理活動の過程的認識のもとに，経営管理活動と予算との関連をとりあげる企
業予算論では，予算計画・予算統制という区分認識力：一般的である。このよ
うな理論状況のもとでは，計画会計と統制会計とに二分して企業会計と企業
予算とを結びつけて論じることは比較的容易であったろうし，伝統的に企業
予算を会計構造あるいは会計的手続に焦点を合せて論じてきたのも故なしと
しない。こうした伝統的企業予算論には，そこに会計的・手続的研究として
の性格を定着させてきたことによって，企業予算の技術的特性を明確にして
きたという長所が認められる。そのような特徴は，予算実務についての記述
（4）
力笥豊富な1920年代の予算管理に関する文献においても認識しうることである。
（5）
この特徴は，企業予算の手段的特徴ともいわれ，経営管理活動を規定する性
格をもつところから企業予算の基本的機能のあり方がこれによって規定され
ることになる。企業予算の基本的機能としての調整機能は，このような規定
をうけることになるであろう。こうして，抽象的な概念である調整は，企業
会計の枠組みを内含する予算の手段的特徴の規定をうけることによってい
っそう具体化することになる。ところが，このような予算には，組織成員の
主体形成を喚起する機構が組み込まれていなかったために，行動的研究の側
からこれに対して批判と再構築の必要性が指摘されることになった。この方
面の研究は動機づけ管理論として議論され，そこでの主要な関心は目標志向
的な行動あるいは代替案選択の投影として概念内容と諸手続を検討することにあ
る。このことから，動機づけ管理は，動機づけそれ自体を対象とするというより
も，目標への一体化(identification)をはかることにあるときれる。こうした
展開は，予算管理の実質的側面への関心を示すことになるが,S.Kerrが述べ
るように「一定の反射的行動を除けば，すべての行為は目的と結びつくもの
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（6）
であるし，代替案の選択を反映したものである」ならば，組織成員はいかな
る組織風土のもとでも動機づけられて行動しているとみることができる。つ
まり,Kerrが強調しているのは，組織成員の主体的諸活動それ自体が動機づけ
られていないわけではないということであり，そのことは組織成員が予算目標
に向けて自動的に動機づけられるという自動的安定論の思考をとる伝統的企
業予算論に対する批判を伴うものである。この批判を受け止めれば，予算を
手段とする動機づけ管理の主要問題は，動機づけ自体に絞られるものではな
く，組織成員の動機過程と組織コントロールの関係にあるとみなければなら
ないであろう。組織成員が目標志向的に行動するということは，管理．被管
理あるいは上司・部下という階層構造においても，それぞれが目標志向的に
行動しているということである。このような組織状況において，企業予算に
期待しうる動機づけ機能が組織成員に対する動機づけをいっそう強化するこ
とだけであれば，逆機能をひき起こす可能性がある。H・Tosiが説かれるよう
（7）
に，動機づけをコントロール機能とみる場合でも，動機づけ管理を管理の一
般的機能とみるのであれば，問題が残る。むしろ，今日の動機づけ管理論で
は，目標と組織成員の動機との間に矛盾が存在するという暗黙の前提のもと
で議論は展開される。そうであれば，目標の問題を切り離したうえで動機問題
のみをとりあげて論ずるのであれば，真の問題解決はありえないことになる。
このように考えると，前述のDavidson等の予算論にみるように，動機づけ
が伝統的予算論で主張されてきた調整に比類される基本的機能であるかの
ようにとりあげるのであれば，企業予算の限界を超克するのは困難であろう。
このようにとらえると，予算による動機づけ管理の問題は，組織の共通目標
に向けて管理者の活動を動機づけることにあるといえる。そこで，以下では，
企業予算の主要機能としての目標形成機能と動機づけ機能について，それぞ
れに立ち入って考察を加えたい。
3．企業予算の目標形成機能
目標，目的の存在しない経営・管理は外的環境への適応性を欠くため,企業
においては一般に，目標あるいは目的を前提とする経営管理が遂行される。
企業が，存続し成長を確保していくためには，企業外の社会経済的環境ある
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いは自然的環境への適応を不可欠の条件とするであろう。ここで，外的環境
への適応という場合，その適応は，コントロールの諸過程を意味する。つま
り，適応の過程は，外的環境に従属することから出発する。そこでは，最上
位目標が模索され，指示されるであろう。同時に，目標を達成するための手
段が模索されなければならない。そして結局，この過程は，外的環境を制御
する働きをなす段階へと進むのである。
こうした適応の諸過程は，目的一手段の関係として理解することが可能で
ある。いまここで，この点について大づかみに把握することに｜しよう。
外的環境に対して受動的に形成される最上位目標は，しばしば主観的目標
あるいは包括的目標として設定されることになる。したがって，今日の企業
の管理実践に照らしてみれば，その目標の有効性には限界があるとみなけれ
（8）
ばならないであろう。この目標の有限性は，目標の一元的把握から多元的把
握へ，さらにはコンティンジェンシー理論への傾向を強める働きをするもの
であり，いまこの点について触れることはしないが，そうであっても，上位
目標の有限性は，やや大胆にいえば，適切な手段を用意することによって，
客観化するということに注目したい。このような連関構造は，本来は生産活
動に即して理解されるべきものであるが，管理技法の体系的理解をすすめる
うえでも無視できないであろう。このことを企業予算にもう少し引きつけていえ蟻
つぎのようになる。この場合一般に，企業全体の目標や経営方針は，きわめて
包括的であるのが普通であるため，企業組織においては，これらの目標は，
特定の実践的目的や下位目標に変換されなければならない。この変換を遂行
するために特定の手段力笥採用されることになる。こうして，企業組織では，
目的一手段の連鎖体系が階層的に形成されることになる。その場合，下位目
標は，操作可能な具体的なものとして定立されるが，目標の具体性や明確さ
や細目化の程度に関しては，コントロールの定義の問題とも関連して，論者間
に異論がある。たとえば,R.M.SteersとL.W.Portersは,目標の明細化が進
めば，いっそう高水準の業績がもたらされるということを実証的に発見しう
（9）
ると結論づけている。一方,E.G.FlamholtzとS.Kerrは，目標は組織が一定
の業績領域において達成したいことについての陳述からなるとして，目標に
（10
ある程度の幅をもたせるのである。FlamholtzやKerrの見解においては，
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目標と組織成員の動機・態度との間に矛盾が存在することをコントロールの定
義のなかで暗黙のうちに認めている点に特徴があるといえる。これらの見解
には，目標をどの程度具体化すべきなのかという問題は残されたままとなっ
ているものの，期待業績を組織成員に理解させるための方策として，上位目標を
特定の下位目標に変換する必要性は含意されている。この文脈において，問
題は,Flamholtz等が指摘するように，目的一手段の連鎖体系が完全なもの
であるのかどうかという点にある。だが，この問題に対する回答は,H.A.
（1）
Simonがその著「経営行動」のなかで論じている文脈のなかに見出しうる。
Simonによれば，手段一目的の連鎖体系は，総合的な連鎖ではないし完全に
（11
結びついた連鎖でもないと主張される。企業経営において，目標追求が不可欠
な成長・存続要因であるならば，すでに述べたところから，当該目標に対応
する手段の採用は，合目的活動にとって不可欠となる。そこで，目的一手段
体系が不完全であれば，それを安定化し統合化する方式が求められることに
なるわけであり，一般に予算は，この種の主要な方式として期待されてきた。
こうして，予算は，財務管理目的だけでなく，組織成員間の相互関連性と協
働関係を確保する手段として適用される。
このようにみてくると，企業予算は，目標形成に重要な役割を演じている
ことがわかる。このことは，ひっきょう企業予算を目標達成に貢献する機能
をもつとみることを意味するであろう。筆者は，このことを確認するために，
（13）
Flamholtzの提示図を参照したいと思う。提示図によって的確に知りうる特
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徴点の一つは，予算システムとコントロール・システムとを明確に脇Iしてい
ることである。そこには，予算システムが計画設定システムと測定システム
（14）
の部面からなるというFlamholtzの主張がみられる。つまり，予算システム
には，評価一報償システムという臨界的構成要素が欠けるため，予算システ
ムは，全体的コントロール・システムとしての資格をもつというよりも，むし
ろ組織コントロール・システムの構成要素とみるべきであるというのである。
この意味で，目標達成過程に対する企業予算の役割の一部は，予算管理に包
括される機能とみなければならないことになろう。企業予算自体は，そのよ
うな機構を具体的に内蔵するものとして構造化されていないといえる。
ところで，企業予算の目標形成機能については，とりわけてこのテーマに
ついて論述されたものとして，津曲直躬教授の見解を忘れることはできない。
教授は，「利益目標は，各種の制約条件のもとで満足目標として設定され，各
部門における目標形成過程の相互作用・相互調整を媒介にして結果的にはそ
の水準を変更させることがあるとしても，企業の中・長期計画と年度計画と
を架橋する最上位の制御基準として，総合予算の編成過程一企業予算を手段
（1，
とする目標形成過程一に投入されるのである」と述べて，利益目標が企業予
算の前提をなすことを強調している。このような所見は，最近の理論動向と
は対立する面をもち，とりわけコンテインジエンシー理論とはするどく対立す
るであろう。また，このような見解に対しては，目標・目的は，それ自身を
実現させるような働きをするものではないし，大体において将来の行動を導
（1，
〈ものでもないというするどい批判もある。そうであれば，それは組織成員
の事前の行為を事後的に説明するのに役立つにすぎないことになる。しかし，
このような批判に対しても，つぎのようにこたえることができるであろう。
つまり，部門予算の編成作業についての教授の所論をふたたび引用すれば,｢そ
れは，総合予算の編成過程において，計画設定と呼ぶにふさわしい将来行動
に関する主体的な計画活動ということ力:できる。なぜなら，総合予算編成過
程の主要部分は，部門予算の作成であれ，各部門予算案の調整であれ，企業
予算の側からみるかぎり，計画設定とはいっても，所与の利益目標を一種の
制約条件として，当該利益目標の達成に貢献する目標・手段の連鎖を形成す
（17）
るように計数的に操作されることになるからである」と述べられる。この点
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を筆者なりに整理すれば，つぎのようになる。つまり，最高位目標としての
利益目標は，手段と結びつき客観化されることによって，合目的活動を導き，
よって主体としての立場を維持できると。企業予算は，さしあたり，そこで
は手段としての役割を期待されることになる。企業予算は，この期待にこた
える計数的手段でなければならないし，津曲教授が述べられたように,「企業
予算は，そこでのコントロールの有効性を高めるためにも，各部門における
目標形成過程に関する写像を，見積損益計算書の構造のなかにいっそう明確
に投影しなければならない。そのことを通じて，利益目標を制御基準とする
⑱
目標形成過程の計数的操作が強化されるからであるJこうして，企業予算の
全プロセスに会計機能（測定と伝達）を貫徹させることによって，手段的機
能の発揮の可能性が与えられることになる。この点において，企業会計は一
つの完結した体系をなしているために，その機構を，予算目標の有機的体系
のなかに組み込むことによって，重要な役割を担うことになるといえる。
だが，このように述べただけでは企業予算の機能の一面を明らかにした
にすぎない。企業予算は，他面において社会的関係の歴史的性格によっ
て規定されて現われる側面をもつからである。それは，企業予算機能の歴史
的発現態様とみることもできる。しばしば指摘される企業予算の今日的課題
としての予算スラックや予算タイトネス等の問題は，そのような態様のなか
での課題を示すものである。しかし，それは，予算管理に関する論点の一つ
であり，目下の関心領域を越えるものであるため，ここではこれ以上論じな
いことにする。
4．企業予算の動機づけ機能
さて，企業予算を支える主要な計数的技法としての企業会計は，完結した
体系をなしているとはいえ，代用的工夫物であるため経済的手段としての条
件を具備しているものの，管理機構のなかでそれを用いる場合にはどうして
も一定の誤差や偏差を発生させる可能性が高い。筆者がさきほど，計数的操
作という言葉を用いたのは，このような意味がそこに含まれているためでも
ある。伝統的企業予算が圧力機構と称されてきたのも，計数的操作に媒介さ
れて現われる管理態様のあり様に内在する特徴の認識に基づいていると思わ
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れる。企業予算の動機づけ管理が，企業予算の今日的課題の一つとして多く
の論者によって論議されているのも，上のような具体的経験から学び取った
ことにより得られた意識の志向性を示すものとみること力罫できる。だが，動
機づけ機能自体に関する議論は，企業予算が制度的に定着する時期より前に1
経営管理の問題として行われていたのである。（テーラーがしかり，1910年代
のガントやギルブレスの所論のなかにも見出しうる｡）このように考えると，
動機づけ機能は，性急にいえば，企業予算の目標形成機能にならぶ重要な機
能とみること力ざできる。そこで，以下では企業予算の動機づけ機能について
論じることにする。
企業予算の動機づけ機能は，組織の共通目標に向けて各管理者が努力する
ように，管理者の心理的過程に働きかけることを意味している。筆者はすで
に企業予算の基本的機能を調整とみる見解を拙稿において明らかにしてきた
（11
が，調整は経営組織の視点において二つの内容をもつと考えている。一つは，
権限の委譲を前提とする調整であり，もう一つは，心理的・態度的要因に結
びついた調整である。このような理解のもとで，調整は，分権化の進展に伴
っていっそう論議されるようになったということができる。とりわけ，分権
化の進展による管理労働の多様化は，一般にいわれるように複雑な心理的側
面を論点とするに至るであろう。企業レベルでは，統制と被統制との分化がいっ
そう進展し，他面では統制と被統制とが同居する管理者の階層的分化も進展
し，そのことによって統制と被統制との統一が合目的活動にとって不可欠な
条件をなしているという認識が，いっそうそうさせることになる。この場合，
被統制者としての側面をもつ管理者に共通目標を受容せしめる過程は，その
他面である統制者としての側面を予算プロセスに同時に反映させることを実
践的課題とすることになろう。だが，このことがすべての予算プロセスに共
通の実践的課題ということにはならない。天下り的に，上位者から下位者に
一方的に資源の割付け配分が行われるような予算プロセスの場合でも，目標
と組織成員の動機との間に矛盾が存在しないような状況のもとでは，そのよ
うな課題は不当となる。しかし，このようなケースは，過去においてもそれ
ほど多くは存在しなかった。これに対し，むしろ共通目標に関して，受動的
参加（目的に応じる行為）から能動的参加（目的を普遍にまで高める行為）
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への変換の可能性が追求される間に，共通目標と組織成員の関係，共通目
標を介して構成される組織成員間の関係および共通目標に関する普遍的理解
などの形成を企図して行われ管理者の精神的能力の発揮を前提とする目
的定立の行為が組織に関して重視される傾向をみせた。この段階は，管理者
に組織の共通目標へ向けて働きかける心理的統合を強める過程でもあり，企業予
算は，このような過程に有効的効果を与える計数的手段として利用されたので
ある。理論的には,J.0.Mckinsey以来のアメリカの企業予算論にみられる傾
向であるが。
企業予算の動機づけ機能が，盛んに議論されるようになったのは,1950年
代以降であるが，今日では，組織成員の行為は，すべて目的的であり，代替
案のある程度の選択を反映したものであるという見解が注目される。この見
解においては，組織成員はすべて特定の目標（利柑旨標を排除して,売上高目
標を採用する場合もある｡)に向けて動機づけられた行動をとっているとみる
点が特徴的である。この意味での企業予算の動機づけ機能は，各管理者が主
体的に実施する合目的活動を予算目標に向けてコントロールすることでなけ
ればならない。この局面は，企業組織のレベルにおいても各管理者のレベル
においても，目標形成の部面と目標・目的を荷う部面との統一を実現する過
程であるが，それら二つの部面の統一は，協働組織においていかなる媒介も
なしに実現しうるものではない。それ故に，特定の管理手段，ここでは企
業予算という管理手段の媒介を必要とするのである。その場合に，その統一
の仕方には，管理手段としての企業予算の性格と関連する側面がみられる。たと
えば，一般にいわれるように，予算統制と呼称されていた時代の企業予算の
性格は受動的なものであり，現代のそれは能動的なものであるというとき，
前者では各管理者の目標・目的を荷う部面が強調され，後者では目標形成の
部面が強調されるというかたちで統一されるということができる。ともかく，企業
予算の動機づけ過程は，企業組織のレベルと管理者個人のレベルの二面にお
いて把握されうるであろう。それ故に，企業予算論においては，これまでは
どちらかといえば，上位目標としての利益目標と個人レベルの欲求充足との
同時的実現という解決困難な問題に直面し，参加と予算行動の関係という静
的側面に焦点を当ててきたきらいがある。このことは，企業予算の動機づけ
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機能を組織の全体的コントロール構造との関係においてとらえる必要を示唆
しているであろう。このような視点において，コントロール・システムの要
素関係を示したFlamholtzの構造図と見解はここでも参考になるであろう。
すでに述べてきたように，予算は計画設定と測定の部面でしかなく，したが
って評価・報償要素はそこに含まれない。そこで，予算数値と組織報償とに
一定の有意味な認知された関係があるならば予算システムは十全なコントロー
ル・システム要素となりうることになる。このような接合を内包する機能体
系を今日までは一般に予算管理と称してきた。Flamholtzが強調しているこ
とは，予算管理において報酬（とりわけ，ここでは外的報酬）と企業予算と
の結合が適切なものでなければ，企業予算は意図される機能を発揮しえない
ということにある。Flamholtzの所論は実証的なものであり，企業予算の動
機づけ過程に関する動的分析の必要性を強調している。動機づけ問題解明の
困難性を考慮に入れるなら，それは企業予算の動機づけ機能論についての展
開方向を示すものとして評価しうる。企業予算に動機づけ機構を備えさせる
努力は今後も続けられようとしている。そうであれば，予算と評価・報償の
結合をはかる歴史的役割は大きいといえる。
5．小括
企業予算は，企業全体の利益目標の設定とその効力を前提条件とする計数
的管理手段である。企業の管理実践において，企業全体の共通目標つまり利
益目標は，通常ではトップ・マネジメントによって設定されるから，それは
トップ・マネジメントによる総合管理の手段とみてよいであろう。現在の管
理実践においても，企業予算は，権威ある筋をとおして設定されるが，この
場合，トップ°・マネジメントは，予算という計数を介して強制的に組織成員
を威圧するのではなく，予算数値はコントローラーの支援のもとで，組織成
員の参加を求めて形成され，この経路を通じてそれ自体は象徴化されること
になる。このように，現在の予算管理は，予算数値を組織成員に内面化させ
る経路をとおしてトップ・マネジメントのコントロールが組織下部に浸透す
るように仕組まれているのである。制度化された企業会計は，企業予算の技
術的基礎として役立てられる。したがって，企業予算の技術的特徴は，ここ
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に見出される。単なる計画自体には，差異化のための明証的基準が内在化され
ていないため，それには十分な管理効果を期待しえないであろう。そこで，
会計的未来計算の構造を組み込む形態としての，さらには情報としての財務
数値，物量数値を包括している企業予算は，企業経営の計画的管理に不
可欠な技法として重要視されることになる。この場合，企業予算は，未来
計算であるため，そこにあいまいな要素力罫含まれるので，その計算値の規範
性に難点力曾ある。今日まで，企業予算論は，この規範性をいかに企業予算に
付与するかに苦心しながら，そこに焦点を当てて議論を展開してきたように
思われる。この場合，企業予算論では，トップ・マネジメントの観点からの
コントロールが現実の経営管理実践においていかに成功を収めるかに関する
議論をとおして，企業予算への規範性付与が構想されることになる。元来こ
の面において，企業予算には限界性がついてまわってきたし，その技術的側
面としての企業会計は，自己完結体系をもつとはいえ，過去計算において信
頼性を有しても，未来計算に関しては客観性を保証する機構をもっていない。
企業予算の機能的限界がここにある。したがって，企業予算に業績評価基準
としての十分な役割を期待することはできないであろう。だから，予算管理
は，管理者のリーダーシップ，参加等を通じて企業予算を象徴化し，それを
継織成員への浸透をはかる仕組みをもつように再構成されることになるので
ある。
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